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Introduzione
 La crisi economica e l'aumento della mobilità geografica di aziende e
lavoratori hanno reso i mercati del lavoro dei paesi avanzati più competitivi.
Il  vecchio  modello  del  capitalismo nel  quale  abbiamo vissuto  –  dove il
prodotto rappresentava l'obiettivo finale – oggi sta lasciando spazio ad un
capitalismo  dell'informazione,  ossia  un  modello  nel  quale  il  vantaggio
competitivo si gioca sulla quantità di informazione che un individuo è in
grado  di  fornire  (Castells,  1996).  Anche  come  conseguenza  di  questi
cambiamenti, le imprese hanno dovuto ripensare al proprio modo di gestire
le  risorse  umane,  cercando  nuovi  modelli  che  migliorassero  la  qualità
dell'ambiente  lavorativo,  rendendolo  maggiormente  coerente  con  le  loro
strategie di business. Le organizzazioni hanno smesso di focalizzare tutti i
propri sforzi solo sui processi di produzione, dove le risorse umane erano
viste al pari di un semplice input, indirizzando la propria attenzione verso
l'individuo,  che  diventa  sempre  di  più  l'elemento  fondamentale  su  cui
puntare al fine di migliorare l'efficienza dell'organizzazione. Questo cambio
di paradigma ha portato i soggetti economici ad investire ingenti somme in
pratiche finalizzate alla costruzione di un eccellente ambiente di lavoro, nel
quale il  capitale  umano potesse sviluppare al  meglio le  proprie  capacità.
L'interesse verso la costruzione di un ottimo ambiente aziendale richiama
altri concetti molto importanti come quello di benessere aziendale o cultura
organizzativa, che sono tasselli fondamentali per la costruzione di un luogo
di lavoro. Questi concetti a loro volta introducono una sfida delicata, ossia
quella di misurare e segnalare all'esterno questi miglioramenti
L'idea centrale della mia tesi è quella di prendere in considerazione  le
difficoltà  legate  alla  dimensione  valutativa  dell'ambiente  di  lavoro,  che
poggiano le proprie radici sull'inesistenza, ancora ad oggi, di un modello di
misurazione della coerenza delle politiche delle risorse umane, che abbia
criteri  oggettivi  riconosciuti  universalmente  validi  da  una  comunità
scientifica  internazionale.  Tale  carenza  ha  lasciato  spazio  alla  nascita  di
molte organizzazioni - ognuna con propri modelli di analisi e valutazione.
Questa tesi studia il modello della Great Place To Work, una società che si
propone di aiutare le imprese ad affrontare questa sfida. Tra le tante società
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di consulenza presenti sul panorama internazionale ho deciso di rivolgere la
mia  attenzione  a  quest'azienda,  per  alcuni  motivi  interessanti,  che  la
distinguono da altre presenti sul mercato. Essa, infatti, opera sul mercato da
oltre 25 anni e si disloca in oltre 50 paesi nel mondo, tra cui l'Italia; inoltre
ha introdotto un modello standardizzato di valutazione che coinvolge, oltre
al  management,  anche i  lavoratori.  Tale  metodo focalizza il  “core” delle
proprie  attività  sull'analisi  delle  politiche  e  pratiche  delle  risorse  umane,
indirizzando il  proprio interesse al  concetto di  fiducia  nelle  relazioni  tra
vertici  aziendali  e  collaboratori.  Questo  metodo  permette  di  sfruttare  un
database con  al  proprio interno milioni  di  dati  inerenti  a  politiche  delle
risorse umane di aziende di tutto il mondo, e consente di fare dei benchmark
tra  organizzazioni,  con  un  grado  di  errore  ridotto.  Un  altro  elemento
interessante  è  stato  quello  di  aver  introdotto  una specie  di  competizione
degli ambienti di lavoro tramite l'utilizzo di una classifica, che oltre a dei
vantaggi porta con sé anche una serie di riflessioni. Come vedremo, anche
se il modello della GPTW rappresenta un ottimo metodo, ad oggi non può
essere ancora considerato un modello universale di misurazione.  
L'obiettivo di questa tesi è quello di formulare una critica costruttiva
all'idea di universalità di questo metodo e non alla validità che tale modello
fornisce in termini di risultati. L'origine di quest'osservazione è da ricercarsi
in primis nella letteratura internazionale, che ancora ad oggi, è in disaccordo
sulla possibilità di trovare dei criteri oggettivi e universali.
Il primo capitolo descrive il modello, soffermandosi soprattutto sulla
fase di valutazione dei lavoratori e dei manager. Il secondo capitolo analizza
i  suoi  punti  di  forza  e  debolezza,  cercando  di  fornire  alcuni  spunti  di
riflessione  riguardo  alle  principali  criticità.  Il  terzo  ed  ultimo  capitolo
analizza il delicato concetto di coerenza interna, ossia l'allineamento tra i
vari elementi che costituiscono il sistema delle risorse umane. 
La principale conclusione della tesi è che, nonostante i tentativi della
GPTW, non esista ancora un modello capace di stimare il grado di coerenza
interna  in  modo  standardizzato  e  universalmente  valido  per  tutte  le
organizzazioni e per  tutti gli ambienti nei quali esse operano.
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Capitolo primo
 Il metodo di lavoro Great Place To Work
Sommario
In questa  prima parte  della  tesi  analizzo il  modello di  lavoro della
Great palce to work  sotto il profilo strutturale, cercando di evidenziare le
parti più delicate del complesso metodo di lavoro di codesta organizzazione.
La struttura di  tale  procedimento si  articola  lungo un percorso diviso  in
cinque  fasi:  l'iscrizione;  la  valutazione;  l'analisi;  il  feedback  e  la
premiazione. 
Di  queste  tappe  analizzo  nello  specifico  sola  il  momento  della
valutazione, descrivendo le altre parti solo in linea generale allo scopo di
dare  una  panoramica  complessiva di  come si  sviluppa questo  sistema di
valutazione. 
1.1 Modalità di iscrizione
In questo paragrafo tratto brevemente la fase di iscrizione e i requisiti
minimi  richiesti  per  chiedere  una  valutazione,  ed  avere  la  possibilità  di
concorrere  per  la  classifica  finale.  La  partecipazione  è  volontaria,  ossia
l'azienda  interessata  inoltra  la  sua  candidatura  tramite  il  forum presente
all'interno del  sito;  successivamente se  l'azienda presenta tutti  i  requisiti,
viene contattata dai responsabili della GPTW che danno il via alla seconda
fase. I requisiti obbligatori sono: avere almeno 20 collaboratori par-time o
full-time;  essere  in  attività  da  più  di  tre  anni,  e  non  essere  soggetta  a
procedure di fusione o acquisizione per una misura superiore al 50% della
popolazione.
1.2 La valutazione
       Questo momento rappresenta il core dell'attività della GPTW, ovvero  la
fase  nella quale entrano in gioco i due strumenti di indagine: il Trust Index
e il Culture Audit, fondamentali per analizzare la percezione dell'ambiente di
lavoro da parte dei lavoratori, e capire se le politiche delle risorse umane
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sono allineate con i valori e gli obiettivi professati dall'azienda. Con questi
strumenti  si  valuta  il  grado  di  fiducia  che  esiste  tra  i  collaboratori  e
l'organizzazione. La fiducia è la qualità analizzata dalla GPTW al fine di
definire un eccellente ambiente di lavoro. Gli studi si sono focalizzati sulla
rivelazione metrica di questo asset importante, trovando nel momento della
relazione il luogo in cui il concetto di fiducia sprigiona tutta la sua forza.
Questo bene è localizzato in tre momenti specifici della vita aziendale a cui
corrispondono  tre  differenti  relazioni  all'interno  dell'azienda.  Le  tre  fasi
sono:
◦ la fiducia: il rapporto tra i lavoratori e il management aziendale:
◦ l'orgoglio: il rapporto tra il lavoratore e il lavoro che svolge;
◦ la coesione: il rapporto tra un lavoratore e gli altri colleghi
Come definisce,  allora,  la GPTW un eccellente  ambiente  di  lavoro?.  La
società analizza il luogo di lavoro adottando due punti di vista differenti:
quello del collaboratore e quello del manager.  Per il primo un ottimo posto
di lavoro si sviluppa  su tre relazioni fondamentali, ovvero sulla fiducia tra i
propri  colleghi;  la  qualità  dell'ambiente  in  cui  opera  e  la  sensazione  di
benessere nel fare il proprio lavoro. Questo risultato può essere raggiunto
solo grazie alla presenza sinergica di alcune variabili  qualitative come la
credibilità  verso  i  vertici  aziendali;  un  trattamento  equo;  la  semplicità  e
l'onestà tra i propri colleghi.
Figura:1
 Immagine sito web: greatplacetowork
           
          Per i manager un ottimo ambiente di lavoro si ottiene, invece, quando
l'organizzazione è in grado di raggiungere gli obiettivi  prefissati  grazie a
collaboratori che sanno fare bene il proprio lavoro e che sanno relazionarsi
in  armonia  e  con  fiducia  come  in  una  famiglia.  Per  arrivare  a  questa
condizione  sono  state  evidenziate  nove  macro-aree  da  sviluppare,
raggruppate in tre insiemi:
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• obiettivi aziendali: condivisione valori, ascolto e comunicazione;
• fare bene il proprio lavoro: crescita, cura e riconoscimento;
• lavorare  come  in  una  famiglia:  inserimento,  condivisione  dei




      Questo indice misura il grado di percezione che i dipendenti hanno del
proprio ambiente di lavoro, e all'interno dell'indagine il suo peso specifico è
di 2/3.  Per elaborare questo indice vengono somministrati ad un campione o
all'intera  popolazione1 un  questionario  composto  da  59  affermazioni
standart inerenti al modello GPTW.  La scala di valutazione va da 1 a 5.  In
aggiunta  alle  affermazioni  vengono  poste  anche  due  domande  aperte
riguardo ai punti di forza e alle aree di miglioramento. Il questionario può
essere  fatto  online  o  cartaceo;  il  tempo  stimato  è  di  15/20 minuti  e  l'
anonimato  è  garantito.  Il  tempo  disponibile  di  compilazione  è  di  due
settimane. 
     Questo indice ci permette di analizzare il grado di “engangement” dei
collaboratori,  ovvero  l'intensità  con  cui  i  lavoratori  sono  impegnati
nell'azienda.  Il  Trust  index  prende in  esame cinque specifiche  aree  della
fiducia tra individuo e organizzazione: 
Figura: 3 
  Aree                 Soggetti Qualità
Credibilità Lavoratori verso vertici aziendali Attendibilità e competenze tecniche dei capi e
visione futura chiara
Rispetto Management verso i lavoratori Delega,  crescita  professionale,  armonia  tra
vita privata e aziendale
1 Aziende  fino  a  500  collaboratori  tutta  la  popolazione;  quelle  che  presentano  una
popolazione maggiore di 500 e fino a 1000 si analizzano 500 collaboratori e le aziende con
10000 unità si analizza un campione di 1000 lavoratori
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Equità Management verso i lavoratori No favoritismi e discriminazioni
Orgoglio Lavoratore verso l'azienda Atteggiamento positivo verso la missione e le
azioni dell'azienda
Coesione Tutti verso tutti Cooperazione, sentimento di squadra
Great Place To Work
Esempi di proposizioni delle varie aree:
Figura: 4 – Questionario Trust Index
  Area                                Proposizioni
Credibilità • Responsabili agiscono coerentemente con quello che dicono
• Responsabili conducono l'azienda con competenza
Rispetto • Responsabili dimostrano apprezzamento per un lavoro ben fatto
• Responsabili coinvolgono le persone nelle decisioni che influiscono sul loro lavoro e
sul loro ambiente di lavoro
Equità • Responsabili non fanno favoritismi
• le persone vengono pagate in modo equo?
Orgoglio • Il mio lavoro ha un significato particolare non è “un lavoro come un altro
• Sono orgoglioso/a di dire che lavoro per questa azienda
Coesione • Qui le persone sono attente le une verso le altre
• Si può contare sulla collaborazione delle persone
Great Place to Work
1.4 Culture Audit
Con questo tool si  misura il sistema di valori, la cultura organizzativa
e le pratiche delle politiche delle risorse umane. Tale strumento rappresenta
la restante parte del processo di indagine. Il controllo si focalizza sulle nove
aree tramite le quali i vertici aziendali cercano di creare un ottimo ambiente
di  lavoro  (Figura:  2).  Questo  questionario  viene  compilato  dagli  esperti
delle risorse umane ed è diviso in due parti a cui corrispondono tipologie di
domande differenti. La prima fase è caratterizzata da domande chiuse, ad
esempio composizione etica della popolazione, assenteismo, turnover ecc.
Nella seconda parte si chiede di rispondere a domande aperte riguardo alla
filosofia o alle pratiche adottate nelle varie aree,  come la formazione,  lo
sviluppo del personale, la condivisione ecc. 
1.5 Analisi, Feedback e Riconoscimento
Conclusa l'indagine tramite la somministrazione dei due questionari,
inizia la fase di analisi dati da parte dei consulenti GPTW, terminata la quale
le aziende ricevono il Feed Report del Trust index: un documento mediante
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il  quale  le  società  ottengono  il  risultato  dettagliato  del  proprio  clima
aziendale e un benchmark delle migliori aziende. 
La  società  di  consulenza  fornisce,  inoltre,  un  ampia  gamma  di
soluzioni in base alle esigenze delle aziende e alle aree di criticità emerse. In
linea generale per quanto riguarda l'Italia le soluzioni sono rappresentate da:
Measure, Direction, Action, Matrix e Sustainability2. 
La parte finale di questo meticoloso lavoro di ricerca termina con la
celebrazione di tutte quelle aziende, che secondo il metodo GPTW hanno
ottenuto lo status di Best Companies.  Al fine di conferire un certo grado di
riconoscimento sono state istituite delle classiche nazionali ed internazionali
suddivise per dimensione in “Large Companies” e “SME”. Tutte le migliori
aziende  entrano  far  parte  di  queste  liste,  che  vengono  pubblicate  sulle
maggiori  testate  giornalistiche  del  paese  di  appartenenza.  Ogni  hanno la
GPTW decide una data di pubblicazione a cui segue una celebrazione fisica
dell'evento. 
2 Per un approfondimento sulle soluzioni di intervento e gli strumenti usati dalla GPTW si rimanda al sito
web della filiale italiana: hppt://greatplacetowork.it
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Capitolo Secondo
Punti di forza e di debolezza del modello GPTW
Sommario
Nel capitolo precedente ho analizzato il caso aziendale da un punto di
vista puramente descrittivo,  cercando di mettere a fuoco la  mission della
società e il suo metodo di lavoro.  In questo secondo capitolo ho svolto una
analisi qualitativa della struttura interna della GPTW al fine di evidenziare
quei punti di forza e debolezza che servono per dimostrare e tracciare una
mappa concettuale, finalizzata a sostenere l'ipotesi iniziale, ovvero che non
esiste, ad oggi, ancora un modello universale, standardizzato e riconosciuto
per la misurazione e valutazione della coerenza interna,  per ogni singolo
ambiente di lavoro.  Ai fini della mia ricerca ho adottato come metodologia
la  matrice SWOT3–  nella  sua  variante  più  semplice.  Questo  strumento
permette di dividere il mio campo di indagine in due lati: uno interno e uno
esterno. Nel primo emergono i punti di forza e debolezza riguardo al metodo
di lavoro della società americana; mentre nella seconda parte opportunità e
minacce vengono tracciate brevemente, solo al fine di delineare un quadro
ipotetico e complessivo delle sfide che società come la  GPTW potrebbero
raccogliere,  cavalcando  il  forte  vento  di  cambiamento  che  soffia  sulle
organizzazioni di tutto il mondo.
3 SWOT: acronimo di ( Strenghts Weaknesses Opportunities Threats).  Questa matrice viene usata come
strumento  strategico  per  analizzare  un'impresa  o  un  progetto  in  cui  un  soggetto  debba  svolgere
un'indagine o analisi.  Tramite questo metodo vengono analizzate il  punto interno dell'azienda ovvero
punti  di  forza  e  di  debolezza  e  il  punto  esterno  ovvero  opportunità  e  minacce,  che  non dipendono
direttamente dall'organizzazione.
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2 Punti di forza
I punti di forza, che sono emersi dalla mia analisi ragionata, servono
per dimostrare, a livello teorico il sostegno che essi danno nel processo di
costruzione da parte della società americana di un modello considerato come
universalmente valido. E come questi punti di forza, che elencherò, sono
perfettamente in equilibrio tra loro, riuscendo probabilmente a raggiungere
il loro obiettivo finale. 
 I tre punti di forza che ho individuato sono rispettivamente :
• distribuzione geografica e radicalizzazione;
• la comunicazione esterna;
• il modello di lavoro   
2.1  Distribuzione geografica e radicalizzazione
          La società ha la propria casa madre negli USA e poi si disloca a
geograficamente in quasi tutto il mondo con le proprie filiali. In Europa la
GPTW4 si trova in quasi tutti gli stati europei, evidenziando un certo grado
di diffusione sul territorio.
Figura 1
In quale direzione questa dislocazione può giocare un elemento di forza?
L'organizzazione  è  un  punto  forte  della  GPTW, dato  che  le  permette  di
essere presente in quasi tutto il mondo, grazie alle politiche strategiche di
4 Acronimo GPTW sta per : Great Place To Work
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posizionamento  e  di  implementazione  operativa,  che  giocano  un  ruolo
primario  nello  sviluppo  del  proprio modello  dovuto  al  fatto  che  esse,
operando  nella  sfera  cognitivo-comportamentale,  riescono  a  creare
probabilmente dei vantaggi di tipo psicologico, permettendo al metodo in
esame di  essere  visto  agli  occhi  dei  clienti  e  dei  stakeholder come uno
strumento perfetto e universalmente valido. 
La  casa  madre  dal  proprio  posizionamento  in  America  ottiene  un
primo  risultato  di  matrice  cognitivo-comportamentale,  ossia  un'idea  di
validità  ed  efficienza  -  almeno  sul  piano  teorico  -  del  proprio  modello,
dovuta al fatto di essere ubicata in USA. Questa sensazione potrebbe essere
legata al fatto che la società nasce e elabora il suo metodo in un luogo che
presenta una lunga e  prestigiosa fama riguardo agli  studi  nel  campo del
Management,  e  i  special  modo  in  quelli  delle  HRM.  Questo  tipo  di
considerazione  potrebbe già  delineare,  seppur  piccolo,  un punto di  forza
dato che il modello si basa su studi e ricerche nel campo della gestione delle
risorse  umane  sviluppatosi  e  consolidatosi  in  prestigiose  Università
americane.
     Il secondo vantaggio emerge dall'ampia visibilità a livello mediatico, che
la società americana ottiene, operando in uno stato che funge da punto di
riferimento  economico  per  quasi  la  totalità  del  mondo.  I  ritorni,  che  si
ottengono  a  livello  mediatico,  sono  amplificati  dall'interesse  che  molte
ricerche o scoperte condotte da istituti  di  ricerca americani esercitato sul
livello cognitivo-comportamentale degli individui. 
Dalla  casa madre si  passa ad analizzare la  distribuzione geografica
delle  varie  filiali  a  livello  globale,  le  quali  coprono tutti  i  continenti.  In
Europa, in particolar modo la GPTW fa sentire la sua presenza, operando
nella quasi totalità degli stati europei. L'analisi del posizionamento ci mostra
come le sedi delle filiali siano situate nelle capitali,  o in quelle città che
rappresentano il cuore economico e finanziario del paese ospitante. Questa
struttura  permette  di  sfruttare  a  livello  di  microarea  tutti  quei  vantaggi
elencati precedentemente per l'area statunitense, aggiungendo ad essi anche
un  altro  vantaggio  di  tipo  percettivo,  ovvero  quello  di  indurre,
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probabilmente,  le  organizzazioni  nonché  gli  stakeholder a  pensare  che
questo  strumento  di  misura  sia  da  ritenersi  universalmente  valido  in
funzione dei tanti paesi in cui la GPTW opera e lavora.
   La seconda strategia analizza l'implementazione operativa con cui si
instrada il  delicato  e  importante  processo di  radicalizzazione  del  proprio
modello nel tessuto economico di uno stato. Per questa procedura ho redatto
un'ipotetica lista delle funzioni operative svolte dalla società in ogni singolo
stato:
• conoscenza diretta del Internal labour Market;
• conoscenza diretta della situazione politico-economico-sociale;
• collaborazione diretta con istituzione o enti di ricerca nazionale;
• contatto diretto con imprese del luogo;
• costruzione di database mirati e precisi;
• comunicazione esterna
     La presenza e la progressiva radicalizzazione della società in uno
stato porta con sé alcuni vantaggi. Uno sicuramente quello di poter operare
in un mercato nuovo e quindi  di far leva sull'effetto novità. Inoltre  nei paesi
dove  le  politiche  delle  risorse  umane  evidenziano  delle  serie  carenze
strutturali,  la  GPTW potrebbe  diventare  un  punto  di  riferimento  per  le
aziende che investono sul capitale umano.
2..2 Comunicazione esterna
     Il secondo punto di forza risiede proprio nelle meticolosa e continua
attenzione nel campo della comunicazione esterna verso i propri clienti e
stakeholder. Vediamo brevemente quali leve strategiche si possono usare al
fine di  creare negli  individui  un potenziale  bisogno nei  confronti  di  uno
specifico bene: ad esempio, un nuovo cellulare, o l'ultimo vestito firmato
ecc. Per poter lanciare sul mercato un prodotto e fare in modo che questo
diventi il desiderio dei possibili acquirenti; l'azienda venditrice deve indurre
il target di utenti a credere che quella particolare cosa sia necessaria per il
loro benessere, e per fare questo si affidano alle politiche di marketing e alla
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pubblicità. Vediamo cosa centra questo con il nostro caso specifico.  Sempre
più aziende vanno male a causa di problemi all'interno dei propri ambienti
di lavoro, legati, per esempio, alla comunicazione e alla mancanza di adatte
politiche  di  gestione  delle  risorse  umane.  Questo  indica  che  esiste
effettivamente  un  problema  nel  panorama  internazionale  riguardo  agli
ambienti  di  lavoro.  Per  risolvere  una  parte  dei  problemi,  noi  dovremmo
misurare la coerenza interna delle politiche di gestione delle risorse umane,
ma un modello di misurazione valido per un'azienda non potrebbe esserlo
per  un'altra.  La  letteratura  internazionale  è  ancora  in  aperto  dibattito  su
questo argomento, senza raggiungere ad oggi alcuna soluzione universale.
La  GPTW sfrutta questa indecisione della comunità internazionale; fa suo
l'approccio universalistico di un filone di studi americani, e crea un proprio
modello di misurazione e valutazione standardizzato, basato su anni di studi
e ricerche empiriche. Ricordo che qui non si mette in dubbio la validità o
l'efficacia del modello, bensì l'idea di universalità del metodo. Nella fase
embrionale  del  modello  GPTW  gli  sviluppatori  si  focalizzano  su  un
elemento  tematico  specifico:  il  concetto  di  fiducia  sul  quale  tornerò  nel
paragrafo  successivo,  e  sviluppano  successivamente  un  sistema  di
premiazione,  ossia  la  stesura  di  classifiche  di aziende  che  presentano,
secondo i parametri  GPTW, un eccellente ambiente di luogo. La classifica
funziona come un catalizzatore grazie ad un ipotetico ritorno in termini di
immagine  e  di  reputazione.  La  GPTW investe  molto  in  strategie  di
marketing  diretto,  tramite  il  potenziamento  di  alcuni  strumenti della
comunicazione  che  le  permettono  di  sponsorizzare  il  proprio  metodo,
ottenendo  così un ritorno in termini di immagine dovuto alla presenza di
famosi brand come clienti.
 Le potenziali organizzazioni-clienti posso sfruttare per il reperimento
dell'informazioni  l'ottimo  sito  aziendale.  Il  sito  web  fornisce  in  modo
dettagliato  tutte  le  informazioni  riguardo  alla  storia  e  visione,  nonché
notizie  sulle pratiche  necessarie  per  richiedere  una  consulenza,  o  per
concorrere ed entrare nella lista delle migliori  Best place to work di quel
paese.  Inoltre,  all'interno  si  trovano  materiale  didattico  come  articoli  di
esperti  delle  risorse  umane;  le  liste  ufficiali;  bibliografia  ufficiale  della
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società  e  molte  foto  dei  momenti  topici  della  società.  Un  elemento
interessate,  che  desidero  sottolineare,  è  quello  della  stretta  relazione  tra
l'azienda e le maggiori testate giornalistiche5 del settore e non, sia cartaceo
che online. Una così vasta presenza sulla stampa permette una visione di
ampio raggio, che fa guadagnare alla società un certo grado di notorietà a
discapito di altre che non riescono ad avere un impatto mediatico altrettanto
forte.  
Dove risiede il punto di forza in questa fase? La GPTW sta riuscendo
a creare un bisogno, ovvero far sentire alle aziende la necessità di far parte
di quella classifica dei  Best place to work:  far credere loro che un ottimo
ambiente  di  lavoro  possa  essere  tale  solo  se  si  entra  in  quella  sorte  di
Premier League  delle aziende.  Negli ultimi anni più aziende chiedono di
partecipare alla selezione; questo desiderio potrebbe essere indotto dall'idea
di acquisizione dei vari benefici che una tale posizione genererebbe come
un'ottima  pubblicità,  una  migliore  corporate  reputation  e  una  più  forte
attrazione di talenti. La GPTW, a sua volta, ottiene un vantaggio strategico,
aumentando la propria reputazione e attrazione di potenziali clienti, grazie
alla presenza di  brand e nomi famosi, che giocano un ruolo importante a
livello cognitivo, legato alla reputazione di cui sono portatori.
2.3 Metodo di lavoro
Il  terzo  elemento  da  valutare  in  questa  sede  è  il  modello  di  lavoro  che
l'azienda ha sviluppato nei suoi 25 anni di carriera e ricerca. In questa parte
si  prende in  considerazione  il  ruolo  strategico  che  esso  gioca  all'interno
GPTW e nei confronti  dei propri clienti.  Al metodo si possono ascrivere
alcune  caratteristiche  specifiche  che  conferiscono  agli  occhi  dei  propri
clienti un certo grado di affidabilità come:
• si fonda su anni di ricerca;
• datebase con milioni di dati;
• competenze  specifiche  in  un  particolare  settore  delle  risorse  umane:
ambiente di lavoro;
5 Alcuni esempi di testate giornalistiche come “Fortune”negli Stati Uniti oppure in Italia “Il Sole24ore”
o attualmente il “Corriere della sera”
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• una struttura di lavoro prestabilita;
• una sistemi di awards;
• analisi della fiducia
Quando  valutiamo  l'operato  di  una  azienda,  una  prassi  ottimale
sarebbe quella di analizzarla con l'occhio del cliente, perché questo punto di
vista ci fornisce probabilmente una risposta più realistica alla domanda –
perché scegliere quest'azienda. Nell'intento di rispondere a questo quesito
adotto, ipoteticamente, il punto di vista di due aziende che hanno interessi
diversi per rivolgersi alla GPTW. 
La  prima  riscontra  un  particolare  problema  all'interno  del  proprio
ambiente  lavorativo,  e  in  risposta  a  questa  esigenza  decide  di  fare  un
investimento in consulenza,  mentre la seconda azienda,  sapendo di poter
contare su una forte coerenza interna e ambiente organizzativo, ambisce ad
entrare nella classifica delle migliori aziende.  La prima impresa potrebbe
decidere  di  rivolgersi  alla  GPTW  perché  sicura  di  poter  contare  su  una
consulenza specializzata in quel determinato ambito, in aggiunta corroborata
dall'utilizzo di un metodo consolidato da anni di esperienza e basato su dati
empirici. Inoltre il cliente avrebbe la possibilità di confrontarsi con i dati e
le politiche di altre imprese dello stesso settore dislocate a livello globale.
Indubbiamente,  un  confronto  di  così  ampia  portata,  e  supportato  da  un
benchmark  - che si basa sull'analisi di milioni di dati -  risulta una risorsa
importante per l'impresa richiedente.
     Per quanto riguarda la seconda azienda il movente che la spinge a
chiedere una consulenza alla GPTW potrebbe essere dettato dall'interesse di
entrare a far parte della classifica finale, che viene stilata ogni anno. Quali
vantaggi competitivi potrebbe dare l'inclusione in questa classifica?. 
Nella mia analisi ho individuato due motivi principali: avere dei ritorni
in termini di immagine, migliorando la propria reputazione, e la capacità di
attrazione  dei  talenti.  L'organizzazione,  che  entra  nella  classifica,
teoricamente ottiene questi due risultati positivi; allo stesso tempo anche la
GPTW ottiene un ottimo ritorno in temine di immagine e di guadagno. Tra
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la società e i suoi clienti si instaura una relazione direttamente proporzionale
in termini di acquisizione di vantaggi, ovvero maggiori sono i Brand famosi
che rientrano nella classifica e più la GPTW ottiene ritorni in termine di
notorietà.  Vediamo  nel  concreto  quali  possono  essere  questi  elementi
favorevoli sia  per l'azienda che per la GPTW, e come la classifica giochi un
ruolo strategico in questo processo. Come abbiamo visto la GPTW, oltre al
suo metodo consolidato e standardizzato, può far leva anche su un'ottima
strategia  di  comunicazione  esterna.  Le  aziende  che  vengono  premiate,
entrando  nelle  classifiche  dei  migliori  ambienti  di  lavoro,  ottengono  un
riconoscimento  mediatico,  non  indifferente,  sia  a  livello  mondiale  che  a
quello locale. Ogni classifica viene pubblicizzata sui siti delle singole filiali,
e  la  notizia  fatta  veicolare  tramite  la  stampa  online  specializzata  –
ricordiamo che la GPTW ha come partner tantissimi riveste online - e quella
cartacea, dove la classifica del singolo paese insieme a quella mondiale e
europea viene pubblicata sulle maggiori testate nazionali. Quali vantaggi si
producono per la società e i suoi clienti? Il primo è, indubbiamente, il forte
impatto  mediatico  che  il  cliente  ottiene,  tramutandosi  in  un  possibile
miglioramento della corporate reputation. La reputazione oggi gioca sempre
maggiormente  un  ruolo  fondamentale  per  la  sopravvivenza  dell'azienda;
infatti i clienti non cercano solo la qualità del prodotto, ma sono sempre più
attenti al messaggio etico e sociale di cui ogni singola impresa è portatrice.
Un feedback positivo permette una migliore fidelizzazione del cliente, meno
investimenti in pubblicità, permettendo di dirottare il costo di questa voce
verso altri  settori  di  bilancio;  una migliore relazione con gli  stakeholder,
sempre più attenti agli aspetti interni degli operatori economici; in fine la
capacità di attrarre non solo talenti migliori in termini di  skills e capacità,
bensì soggetti  che  sposano  la  stessa  filosofia  di  quella  determinata
organizzazione. Per la GPTW valgono le stesse considerazioni  dato che la
possibilità di vantare come clienti tantissime aziende e nomi anche molto
importanti  a  livello  globale,  regala  alla  società  una  concreta  e  positiva
reputazione a livello mondiale. 
La  GPTW, che  nasce  in  USA,  ha  avuto  un  percorso  di crescita  e
sviluppo non proprio costante. In America la società ha avuto terreno molto
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più  fertile  per  svilupparsi,  grazie  ad  un  ambiente  dove  la  cultura  del
Management delle strategie delle risorse umane poteva vantare un tradizione
di studi e applicazione maggiore che in qualsiasi altro paese. In Europa  essa
ha  cominciato  a  prendere  campo  quando  si  è  arrivati  alla  formazione
formale  della  Comunità  Europea:  quest'ultima  nel  2001  ha  incaricato  la
GPTW di stilare una classifica dei  Best place to work europei. In Italia, la
prima classifica è stata redatta nel 2002 e pubblicata sul Sole24 ore. Negli
ultimi anni è avventa una inversione di campo, poiché sempre più aziende si
rivolgono  ad  essa  per  essere  analizzate  e  valutate.  Oggi,  in  un  mercato
sempre più globale e competitivo, un ottimo ambiente lavorativo e un'ottima
reputazione aziendali giocano un ruolo fondamentale. La GPTW ha captato
il bisogno comune di questi due fattori, cercando di rispondere alla domanda
sempre  più  crescente  di  queste  due  esigenze  con  il  potenziamento  del
proprio  metodo  e  della  stessa  reputazione.  La  società  ha  deciso  di
focalizzare la propria attenzione sul concetto di fiducia degli ambienti  di
lavoro.  Su questo  asset si  basa  l'attività  dell'azienda,  nonché il  core  del
metodo GPTW.
Analizzando  questo  concetto,  cercherò  di  sottolineare  perché  esso
rappresenti per GPTW un punto di forza. Nell'intento di raggiungere questo
obiettivo,  l’analisi  viene  divisa  in  due  fasi:  nella  prima  parte  cerco  di
evidenziare il ruolo strategico della fiducia all'interno delle organizzazioni,
mentre nella seconda tappa mi soffermerò sul significato che tale concetto
assume per la GPTW.  
Oggi,  il  mantra che  gli  esperti  di  politiche  della  risorse  umane
continuamente  ripetono  è  l'importanza  di  una  ottimo  marketing-interno
basato sulla fiducia tra il management e i propri collaboratori entro i confini
di un ambiente di lavoro.
    Un ottimo ambiente di lavoro poggia su alcuni pilastri fondamentali:
creazione  di  una  solida  cultura  organizzativa;  formazione  di  un  clima
aziendale positivo, che rappresentano il termometro del benessere aziendale.
Il  collante che cementa questi pilastri è il grado di fiducia che si respira
all'interno delle imprese. Ancora ad oggi non esiste una vera ed univoca
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definizione di fiducia – una sorte di  Sacro Gaal  - ponendo in essere una
serie di problemi di implementazione e misurazione. Questo concetto, che
appartiene  alla  sfera  cognitiva  dell'individuo,  rappresenta  un  elemento
cardine  per  tutte  le  aziende  nella  fase  di  implementazione  di  politiche
strategiche delle risorse umane, finalizzate alla costruzione di un alto grado
di Commitment e Engagement organizzativo. Senza questi due fattori tutte le
organizzazioni  sono  destinate  ad  un  inevitabile  fallimento.  Infatti,  un
mercato  sempre  più  globale,  fluttuante  e  imprevedibile  pone  le  aziende
davanti  a  continue  sfide  per  la  difesa  del  proprio  posizionamento  nel
mercato;  senza  un  forte  grado  di  fedeltà  e  coinvolgimento  del  proprio
capitale umano e del suo  Know-how  queste aziende sarebbero costrette al
fallimento.
      La GPTW pone il concetto di fiducia come elemento cardine della
sua  missione,  costruendo  intorno  ad  esso  un  modello  di  valutazione  e
metodo di intervento.  Assumendo un approccio di tipo induttivo il concetto
di fiducia viene destrutturato nelle sue parti più elementari, nell'intento di
comprendere  a  livello  teorico  dove  risiede  la  sorgente  di  questo
importantissimo asset, per così trovare il metodo più adatto per svilupparlo
e  misurarlo.  Nella  fase  di  scomposizione  di  tale  concetto  la  società
americana individua una prima unità elementare: la relazione.  A sua volta
essa viene scomposta in una sub-unità: il rapporto tra Leader/manager e i
collaboratori.  In  questa  relazione  vengono  analizzati  con  estrema
importanza  dalla  GPTW tre  sottodimensioni:  la  credibilità,  il  rispetto  e
l'equità.  Con  queste  tre  variabili  il  lavoratore  dipendente  valuta,
rispettivamente, la capacità dei leader di  Keeping-word;  la voglia di fare
crescere i propri collaboratori, e infine la percezione dei dipendenti di essere
riconosciuti  e  premiati,  senza  favoritismi  e  discriminazioni.  Il  modello
proposto  dalla  GPTW mette  in  risalto  la  sfera  cognitiva  del  dipendente,
valutando tramite  il  Trust  index  la  percezione che i  lavoratori  hanno nei
confronti del proprio Management.  I collaboratori in sostanza analizzano e
valutano  l'operato  dei  propri  Leader.  Questo  cambio  di  ruolo  dove  i
controllati diventano controllori è un passo importante, poiché apre scenari
interessanti  per  la  valutazione  ed attribuzioni  delle  responsabilità,  che
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emergono a seguito di un fallimento di un piano strategico. I leader così
possono essere sottoposti al giudizio dei collaboratori ed avere un riscontro
oggettivo in merito alle proprie responsabilità davanti a fallimenti aziendali.
Rivolgersi  alla  GPTW può  avere  anche  una  valenza  introspettiva  della
leadership, ovvero la consapevolezza da parte dei leader delle proprie lacune
in  termini  di  capacità  comunicative  nei  confronti  dei  propri  lavoratori.
Questo sarebbe come fare un  mea culpa in caso l'azienda andasse male,
senza scaricare le responsabilità sempre sul personale. Inoltre la leadership
aziendale,  forte  del  proprio  operato  all'interno  del  proprio  ambiente  di
lavoro,  potrebbe  chiedere  di  essere  valutata  solo  per  far  parte  della
classifica,  al  fine  di  ottenere  benefici  in  chiave  di  ritorno  di  immagine.
Ricordiamo che la percezione della fiducia,  in questo modello di analisi,
conta  per  due  terzi,  mentre  nella  restante  parte  vengono  analizzate  le
risposte  date  dai  manager  sulle  politiche  delle  risorse  umane  adottate
all'interno  dell'azienda.  A questo  punto  i  consulenti  GPTW misurano  la
corrispondenza  tra  i  risultati  che  le  varie  politiche  avrebbero  dovuto
provocare  e  il  reale  effetto  che  esse  hanno  prodotto  nei  confronti  dei
collaboratori. La presenza di eventuali scostamenti permette di identificare
l'esistenza effettiva di un gap di coerenza interna, ossia il non allineamento
di determinate politiche di risorse umane con il sistema di valori professati
dallo stesso sistema aziendale. La mancanza di una forte coerenza interna è
un sintomo molto pericoloso da non trascurare, poiché fornisce il grado più
o  meno  ampio  di  un  malessere  generalizzato  all'interno  dell'ambiente
lavorativo, che colpisce il capitale umano. I soggetti che vengono presi in
esame sono proprio i vertici aziendale, ovvero i senior leader, i manager e i
responsabili delle direzioni umane. Ognuna di queste figure viene invitata a
seguire un workshop di natura pratica, mirato a migliorare il proprio modo
di  operare  e  di  comunicare.  La  trasformazione  del  proprio  ambiente  di
lavoro è relegata nelle mani di tutta la Leadership, diventando loro stessi
drivers di un cambiamento della cultura aziendale, motivando e guidando i
propri collaboratori. La comunicazione rappresenta l'ultima parte elementare
di quel processo di scomposizione del  asset fiducia, che sorregge tutto il
tessuto strutturale dell'organizzazione.  Destrutturare e trasformare il modo
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di comunicare tradizionale sono gli elementi fondamentali su cui puntare al
fine  di  costruire  un  sistema  di  comunicazione  senza  barriera  tra  vertici
aziendali e collaboratori, basata non sulla fiducia del singolo soggetto, bensì
su quella della collettività aziendale,  contribuendo così alla nascita di  un
Best Place to work.  
La forza della società americana è stata quello di essersi specializzata
in  unico  settore,  ovvero  quello  del  marketing-interno,  in  special  modo
rimettendo  in  discussione  proprio  il  ruolo  di  leader.  Questa  assunzione
rispecchia molto l'idea di fondo di J.Pfeffer (2013) che,  rielabora la visione
mitica  del  manager  -  visto  dall'opinione  pubblica  come  un  super  uomo
capace da solo di risolvere i problemi di una azienda - depotenziando la sua
figura in modo esponenziale e mostrando quanto il saldo delle sue azioni
contabilizzi un segno nettamente negativo rispetto ai successi. E proprio in
quest’ottica che il leader deve essere capace di reinventarsi, capendo quali
possano essere i  propri  limiti  strutturali  e  empatici,  al  fine di  migliorare
l'intelligenza  emotiva,  vista  come  driver per  poter  costruire  relazioni
positive basate sulla fiducia con i propri collaboratori. Infine i workshop che
la  GPTW sponsorizza hanno un taglio maggiormente pratico in modo tale
da indurre gli  individui a ruoli  dinamici di  apprendimento in sostituzioni
delle  classiche  lezioni  frontali,  nelle  quali  i  soggetti  assumono  un
atteggiamento  passivo,  che  incide  negativamente  sul  risultato  finale.
Secondo la mia analisi  l'intuizione vincente della  GPTW  è stata l'idea di
concentrarsi  su  una  specifica  area  della  comunicazione  interna,  ovvero
quella  inerente  al  rapporto tra  Leader  e  collaboratori,  senza cadere nella
trappola di  offrire  una molteplicità  di  servizi  per  tutti  i  campi  della  vita
aziendale come molte società di consulenza fanno.
2.4  Punti di debolezza
                       Sommario
Prima di iniziare ad analizzare i potenziali punti di debolezza della
GPTW,  vorrei  aggiungere  una  piccola  premessa,  utile  a  chiarificare  il
percorso analitico da me adottato in quest'analisi. In prima battuta non mi è
stato  agevole  individuare  delle  aree  di  criticità  all'interno  dell'azienda in
ordine  alla  impossibilità  di  avere  a  disposizione  materiale  esauriente
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riguardo al modello di lavoro come i questionari: rigorosamente tutelati dal
copyright della  casa  madre.  La  seconda  difficoltà  è  stata  riscontrata
all'interno del web, dove non è stato semplice superare la cortina mediatica
positiva di cui gode la GPTW, grazie alla buona reputazione che la circonda
e le numerose riviste giornalistiche di settore che orbitano intorno ad essa.  
Ragionando nel campo dell'ipotesi che nascono ed operano all'interno
di una dimensione fondata su un alto grado di astrazione concettuale,  ho
scomposto  il  mio  raggio  di  indagine,  al  fine  di  semplificare  il  discorso
argomentativo, in tre macroaree tematiche. Nel prima macroarea ho preso in
esame il  modello  di  lavoro  della  GPTW suddividendolo  in  tre  momenti
specifici :  indagine – tutte le pratiche di analisi che servono per valutare il
clima  organizzativo  di  una  azienda  –  la  pratica,  ovvero  le  politiche
operative di intervento come  workshops e  seminari, e infine  la classifica.
Riguardo alle tre fasi elencate,  prenderò in esame solo l'ultima, poiché a
miei occhi è quella che ha presentato più incongruenze rispetto alle altre.
Per semplificare ancora di più il campo di indagine riguardo all'oggetto in
esame, ovvero la classifica, ho identificato quei punti che secondo la mia
analisi rappresentano le proprie zone di criticità.
Nella seconda delle tre macroaree ho cercato di fare un confronto tra
alcune organizzazione, che navigano nelle prime posizioni della classifica
delle  “Best  work  to  place” degli  ultimi  anni  con  quelle  presenti  nella
classifica  delle  aziende  più  ambiti  dai  giovani  laureati.  Nell'ultima  area
vengono  formulate  delle  ipotesi  di  intervento,  volte  ad  un  ipotetico
miglioramento delle aree di criticità.  
                2.5 Macroarea: Prima
Gli elementi di  debolezze ascritte alla classifica che ho individuato
sono le seguenti:  
• i  significati  della  classifica:  Autoreferenzialità,  Copertura
mediatica, Potere della maggioranza;
• momento della partecipazione;
•  i soggetti partecipanti
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2.5.1 Autoreferenzialità      
Con questo termine cerco di spostare l”attenzione della mia ricerca
verso la dimensione autoreferenziale  che si annida dietro la volontà di gran
parte delle organizzazioni di entrare  a far parte di questa lista, e quanto la
stessa  azienda  di  consulenza  sia  molto  autoreferenziale  nel  presentare  il
proprio modello di lavoro, accreditandosi la facoltà di decidere quali siano i
dettami  per  definire  le  caratteristiche  di  miglior  ambiente  di  lavoro.  Un
esempio di quanto appena affermato è sintetizzato in questa frase:
“È possibile  che altre  aziende offrano prodotti  e  servizi  competitivi,  tuttavia
Great Place to Work® non ha concorrenti. La nostra missione sociale è unica
e non appartiene a nessun’altra organizzazione. È possibile che altri aiutino le
aziende  a  migliorare  marginalmente  il  proprio  ambiente  di  lavoro.  Noi
accompagniamo le aziende nel trasformare la propria cultura”. 6
      La  domande  che  mi  sono  posto  sono  le  seguenti:  a  cosa  serve
veramente una lista dei migliori posti di lavoro? Per rispondere a questa
domanda ho fatto riferimento ai concetti di individualismo, competizione e
l'autoreferenzialità, che rappresentano tasselli fondamentali nel processo di
costruzione dell'identità americana. Secondo la mia valutazione, l'idea base
di costruire una classifica dei migliori posti di lavoro trova terreno fertile
proprio entro la sfera cognitiva di questi elementi, caratteristiche che non
dovrebbero essere alla base di un modello di misurazione il cui obiettivo è
quello  di  rilevare  l'esistenza  di  un  certo  grado  di  benessere  nelle
organizzazioni
2.5.2 Copertura mediatica  
        Un altro elemento di critica  è insito dentro il significato del concetto di
copertura  mediatica,  ossia l'incessante corsa verso una sempre maggiore
visibilità mediatica al fine di costruire un'immagine il più possibile perfetta,
dettata  dalle  logiche  di  un  mercato  globale  sempre  più  competitivo  e
spietato. In una società nella quale il self-brand è diventato colonna portante
della nostra identità,  avere la possibilità di poter sfruttare tutti  i  possibili
canali mediatici diventa per qualsiasi azienda di fondamentale importanza.
6 Robert Levering, Perché Facciamo quello che facciamo. Vedi  sito web: http://www.greatplacetowork.it/chi-
siamo/perche-facciamo-quello-che-facciamo [22/01/2016]
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Infatti, proprio in quest'ottica i possibili scenari di popolarità che il premio
della GPTW conferisce, spingono sempre più le aziende a livello globale ad
adottare  questo  approccio  di  valutazione.  Questo  numero  crescente  di
soggetti  che  sposa  il  modello  GPTW  contribuisce  indirettamente  alla
pubblicità di questo metodo, dando vita ad un processo di esportazione a
livello globale della visione americana degli ambienti di lavoro. Tramite la
pubblicità, la classifica, il premio e la visione americana del migliore posto
di lavoro il significato che emerge da queste azioni è quello di essere ancora
una  volta davanti  ad  un  tentativo  di  egemonizzazione della cultura
americana  a  scapito  di  quella  di  altri  paesi.  Quest'azione  non  può  che
danneggiare altre società di consulenza radicate nei vari paesi, che operano
con approcci di misurazione geo-locali, meno pubblicizzati, ma altrettanto
efficaci e più vicino alla realtà del territorio. 
 2.5.3 Potere della maggioranza
Un punto interessante sul quale soffermarsi è relativo al momento ella
decisione se un determinato ambiente di lavoro sia da ritenersi un “Best
work  place”o  non.  Quale  meccanismo  logico  sta  alla  base  di  questa
decisione,  o  meglio  qual  è  il  principio cardine con quale  si  adottano le
decisioni? Non conoscendo il meccanismo interno del processo decisionale
posso solo formulare delle osservazioni astratte. Il metodo di lavoro utilizza
indagini qualitativi e quantitativi come questionari e sondaggi che si basano
sulla misurazione psicometrica ed elaborazioni di dati campionari statistici;
questi  strumenti  servono  per  quantificare  le  affermazioni  positive  o
negative che vengono espresse nei confronti di una determinato oggetto in
esame. Per ogni elemento posto in esame al fine di essere valutato come
positivo necessità di un certo numero di affermazione positive: esempio se
chiediamo a dieci persone se una tale affermazione è vero oppure no,  e
ipoteticamente   più della  metà di  essi  risponde affermativo,  l'oggetto in
esame sarà ritenuto valido a discapito della minoranza: il risultato sarà che
la  maggioranza  determina  il  risultato.  Nella  valutazione  del  clima  di
un'organizzazione  molto  probabilmente  si  adotta  il  principio  di
maggioranza,  ovvero  se  più  della  metà  del  campione  fornisce  risposte
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positive i valutatori tenderanno a formulare un giudizio positivo. All'interno
di questo campione ci saranno anche persone che daranno risposte negative,
e qui sorge il problema. Possiamo affermare che esiste un migliore posto di
lavoro quando in esso è presente una componente che non lo ritiene così?
Esempio poniamo un ipotetico caso in cui si  verifichi  una situazione di
questo tipo: il  60% delle affermazione nel campione sono positive ed il
40% negative,  possiamo  ritenere  che  quello  sia  un ottimo  ambiente  di
lavoro? Se usiamo il concetto di maggioranza la risposta è affermativa. In
questo  caso  siamo  difronte  allo  strapotere  della  maggioranza,  ovvero
l'aspetto  quantitativo  e  non  qualitativo  determina  il risultato  finale.
Analizzare un ambiente di lavoro è una cosa estremamente difficili, poiché
a concorrere al risultato finale giocano variabili legate profondamente alla
sfera cognitiva degli individui, che non sono adatte al mero meccanismo
della  competizione.  Il  principio  di  maggioranza  domina  quasi  tutti  gli
scenari dove è richiesto fare delle scelte, ma si dovrebbe limitarne l'uso nei
confronti di quegli ambienti nei quali la componente percettiva rappresenta
una voce importante per la misurazione. Chi scrive ritiene estremamente
importante  che  le  aziende  monitorino  il  proprio  stato  di  benessere
aziendale,  ma  trova  inutile  legare  questo  momento  alle  logiche  della
competizione e della pubblicità. Il benessere dei propri lavoratori dovrebbe
essere  qualcosa  di  intimo  ed  interno  all'azienda,  ovvero  i  risultati  di
un'ottima reputazione dovrebbero essere rappresentati  dalla passione con la
quale  i  singoli  individui  di  un'organizzazione  affrontano  il  lavoro
quotidiano, anziché dalla presenza o no in una classifica
2.5.4 Momento della partecipazione
In questo paragrafo si affronta la modalità di iscrizione che le aziende
devono effettuare al fine di concorrere per un posto nella lista dei  “Best
Place  to  Work”.  I  partecipanti  dopo  aver  soddisfatto  alcuni  requisiti
oggettivi  vengono  ritenuto  idonee  dalla GPTW per  partecipare  alla
selezione.  In  questo  fase  ho  deciso  di  soffermarmi  sulla  volontarietà
dell'iscrizione da parte delle organizzazioni. Le perplessità che tale azione
porta  alla luce vanno ricercate nel  tentativo di  decriptare il  movente che
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spinge le aziende a partecipare. Prendere parte ad una competizione con un
taglio così mediatico teoricamente significa permettere ad un pubblico vasto
di  esperti  e  non,  di  entrare  in  una  zona  sensibile  della  propria
organizzazione; questa apertura implica in linea di massima che il soggetto
richiedente si senta sicuro del proprio ambiente di lavoro.  Probabilmente
questa  sicurezza  deriva  dal  fatto  che  i  propri  leader  abbiano  già  fatto
un'indagine  interna  e  che  essa  sia  risultata  positiva.  Sarebbe  privo  di
significato partecipare ad un appuntamento mediatico, sapendo che  esistono
particolari problemi legate alla gestione del proprio luogo di lavoro: anche
se la GPTW rispetta l'anonimato di chi non riesce ad entrare tra i primi 35.
Se le aziende conoscono la propria condizione interna e questa risulta essere
anche positiva, quale motivo spinge loro a parteciparvi? Secondo la mia tesi
la soluzione va cercata nella grande pubblicità che i vincitori ottengono da
questo  evento  mediatico  e  dai  grandi  risultati  in  termini  di  immagine  e
reputazione, che rappresentano oggi leve fondamentali per operare in  un
mercato  globale,  sempre  più  instabile.  Interessante  sarebbe  stato  avere
informazione riguardo al prezzo richiesto per questo servizio al fine di avere
una panoramica completa sugli effettivi costi della partecipazione. Su questo
punto  mi  limiterò  a  sottolineare  che  GPTW rappresenta  una  realtà
consolidata  nel  panorama della  consulenza  aziendale  e  che  il  metodo  di
lavoro da essa adottato richiede sicuramente un utilizzo di mezzi e risorse
non indifferenti,  facendo,  almeno ipoteticamente,  pensare ad un costo di
investimento da parte delle organizzazioni non di poco conto. Secondo il
mio ragionamento i  soggetti  che partecipano per entrare nella lista,  per i
motivi  sopracitati,  non sono mossi  da una  effettivo interesse  del  proprio
benessere interno – se fosse il contrario potrebbero rivolgersi alla società
americana, senza partecipare alla classifica – ma da interessi  prettamente
economici e di ritorno di immagine. Per concludere questo paragrafo vorrei
sottolineare  che  alla GPTW non si  rivolgono solo  aziende  interessate  al
premio, ma anche quei soggetti che hanno un interesse prettamente legato
all'importanza di conoscere il grado di coerenza delle proprie politiche e il
livello di benessere aziendale. 
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 2.5.5 Soggetti partecipanti
La mia indagine continua, analizzando i partecipanti che sono rientrati
nella  classifica  finale,  prendendo  in  esame  esclusivamente  le  classifiche
ufficiali presenti sul sito dell'azienda, limitato al territorio italiano. Le liste
sono  state  suddivise  nella  classica  divisione  tra  grandi  e  medio/piccole
aziende per permettere una comparazione più equa. I punti interessanti da
evidenziare sono riscontrabili in due dimensioni: una di carattere generale,
ovvero   capire  cosa spinge  realtà  aziendali  già  consolidate  in  termini  di
risultati  economici  a  concorrere  per  entrare  nella  lista,  e  una  di  stampo
locale, nel caso specifico il territorio italiano, dove la presenza di aziende
italiane nella  classifica  è  limitatissimo.  Un ipotetico risultato riguardo al
primo punto potrebbe emergere in funzione al valore di importanza che un
soggetto economico attribuisce alla classifica. Secondo alcuni studi condotti
su un campione di aziende americane sul “The Value of Corporate Culture”
la  cultura aziendale giocherebbe un ruolo fondamentale  nella  capacità  di
un'organizzazione di raggiungere gli obiettivi pianificati; la correlazione tra
cultura  e  risultati   evidenzia  che  ottime  performance sono  legate  ad  un
sereno  clima  aziendale  (  Guiso,  Sapienza  e  Zingales,  2013).  Su  questo
risultato sono pienamente d'accordo. Un soggetto economico che ottiene per
anni risultati positivi e rappresenta una realtà consolidata induce a pensare
che i  propri  lavoratori  operino all'interno di  un contesto delineato da un
clima sereno, con un alto tasso di benessere aziendale,  espressione di un
risultato legato alla  coerenza tra  le  politiche aziendali  e  i  valori  espressi
dall'azienda. Un corpo di lavoratori ben motivati e contenti delle proprie vite
professionali  dovrebbero  rappresentare  il  “Best  Award”  per
un'organizzazione.  Una condizione di questo tipo dovrebbe in teoria aver
centrato la missione aziendale; allora quale motivo spinge un'azienda con
questi  risultati  a  partecipare  a  questa  competizione?  La  risposta  è
riscontrabile, a mio giudizio, nella visibilità  mediatica che questo evento
crea; una reputazione che accresce il proprio valore, la quale a sua volta
funziona  da  calamita  al  fine  di  attirare  migliori  talenti,  nuovi  clienti  e
stakeholder. Rispondendo alla domanda iniziale, la classifica rappresenta un
perfetto  artificio  di  marketing  che  permette  alle  organizzazioni  di  farsi
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pubblicità, usando il concetto di miglior ambiente di lavoro come deterrente
in modo tale da accrescere la propria reputazione. 
A livello geo-locale, nel nostro caso l'Italia, le aziende nostrane hanno
una scarsissima presenza  nella  lista;  questo dato  dovrebbe fungere  come
campanello da allarme dato che la rappresentanza italiana snocciola numeri
impressionanti in senso negativo. In effetti ad una prima analisi un dato di
questa  portata  potrebbe  sembrare  allarmante.  Le  ricerche  condotte  dalla
GPTW sullo scostamento del  clima organizzativo rispetto  agli  altri  paesi
segnala un gap di competizione di cui l'Italia soffre. La percezione di avere
un buon clima organizzativo da parte dei lavoratori italiani registra ancora
un  sostanziale  ritardo  rispetto  agli  altri  paesi  europei.  La  domanda  che
pongo come punto di analisi è per quale motivo nella classifica ci sono così
pochi  aziende  “Made  Italy? Quando  si  tratta  di  analizzare  il  sistema
economico italiano e in particolar modo il complesso mondo del mercato
interno  del  lavoro  nostrano  è  estremamente  facile  perdersi  nelle  mille
contraddizioni della nostra legislatura, e di un economia che soffre di molti
mali. In un mercato in cui le organizzazioni italiane lottano quotidianamente
per la sopravvivenza; un paese che vede incrinata la sua unità politica; una
nazione spezzata in due parti a causa di un'economia che corre a due veloci,
ovvero un Nord con una situazione nettamente migliore rispetto a quella
dell'area meridionale, è quasi normale vedere aziende italiane che dedicano
solo poco tempo e risorse a determinate pratiche. Con questo concetto non
voglio affermare che le nostre imprese non dedichino spazio all'analisi del
proprio clima organizzativo, bensì che esse tendono a rivolgersi a società di
consulenza più piccole e meno pubblicizzate. Eventi molto pubblicizzati e
molto  mediatici  come  la  classifica  per  il  momento,  a  mio  avviso,  non
riscuoto  ancora successo nel  nostro paese.  In  fondo la  cultura  del  clima
organizzativo in Italia ha cominciato a prendere campo solo da pochi anni.
Non dobbiamo dimenticare che il  paese ha sofferto anni di  forti  tensioni
operaie e lo Statuto dei lavoratori (1970) è stato il risultato più importante:
anche se  questo  successo  ha  solo  mitigato  l'aspro  rapporto  tra  datore  di
lavoro  e  lavoratore.  Ancora  oggi  questa  dicotomia  mina  gli  ambienti  di
lavoro.  
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    L'idea di fondo su cui si basa il metodo della GPTW è quella della
competizione,  concetto  cardine  della  cultura  americana,  ma  che  non
rappresentano l'identità del lavoratore medio italiano. Infatti nel paesi anglo-
sassoni le persone presentano un'indole più competitiva rispetto a noi latini.
Quest'inclinazione verso la competizione è legato ad un particolare modello
di vita sociale-economico dove gli attori sociali come istituzioni e famiglia
guidano i soggetti fin da piccoli a sviluppare un'identità, che pone le sue
basi sui valori  di  individualità e autosufficienza.  Questo permette loro di
staccarsi dalle proprie famiglie giovanissimi e di diventare indipendenti. A
sua volta questi individui crescono in un sistema economico nel quale non
esiste  il  concetto  di  “posto  fisso”  e   per  questa  ragione  abituati  alla
competizione. Questa situazione appena descritta non esiste nei paesi latini e
i special modo in Italia. Dove il concetto di “posto fisso” è ancora radicato
nell'immaginario collettivo della popolazione i  cui effetti  si  vedono nella
grande insicurezza  che  serpeggia tra  i  giovani  e  i  meno giovani.  In  una
situazione così diventa difficile adottare un metodo standardizzato di misura
del  clima  aziendale  e  dare  un  risultato  attendibile  sulla  percezione  del
proprio posto di lavoro. La difficoltà si riscontra nel peso specifico che il
“posto  fisso”  occupa  nella  testa  dei  lavoratori.  Infatti,  un'azienda  potrà
attuare  qualsiasi  politica  finalizzata  al  miglioramento  del  benessere
aziendale,  ma se essa non garantisce la  stabilità  del  lavoro,  il  lavoratore
tenderà  ad  avere  un  visione  pessimistica  della  propria  azienda.  Un altro
elemento che oscura l'utilità della classifica nel nostro paese è la presenza
sul territorio di un grande apparato burocratico: la pubblica amministrazione
che conta milioni di lavoratori (ISTAT 2011)7. La valutazione dell'apparato
pubblico presenta delle criticità non di poco conto e si presta male ad essere
valutata con criteri aziendalistici. Le ragioni sono facilmente riscontrabile:
inesistenza della sfera competitiva dato che gli enti non hanno fini di lucro,
nonché nei processi di lavoro che non permettono margini di discrezionalità,
perché  legati  ai  regolamenti  procedurali.  Il  nostro  tessuto  economico  è
centrato sulla piccola e medie imprese molto delle quali ben radicate nel
proprio  territorio  di  appartenenza.  Questa  forte  radicalizzazione  molto
7 Per maggiori informazioni si veda la pagina: hppt://www.istat.it/fiiles/2013/07/06-Schede-istituzioni-
pubbliche-DEF.pdf  [23/01/2016]
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spesso è sinonimo di un ottimo clima interno che permette a sua volta di
costruire un ottime relazioni con l'ambiente esterno. Queste realtà geo-locali
ottengono  un  ritorno  mediatico  in  termini  di  reputazione,  grazie  alla
pubblicità  dei  propri  dipendenti  che  molto  spesso  vivono  nelle  zone
limitrofe o nella stessa città delle aziende, o alla stampa locale che monitora
analiticamente le questioni economiche di quella zona.  Ultima riflessione
che ho fatto evidenzia la scarsa presenza dei grandi marchi del comparto
agroalimentare  italiana.  Questo  assenza  potrebbe dipendere  dal  fatto  che
molto spesso le grandi aziende conducono analisi interne riguardo al proprio
ambito di lavoro,  e non hanno nessuno interesse a pubblicizzare i  propri
risultati, perché il successo e la reputazione pubblica di cui godono sono gli
indicatori migliori di una forte adesione alla cultura organizzativa aziendale
da parte dei propri collaboratori.
2.6 Macroarea : seconda
Confronti
In questo ultimo paragrafo cercherò di dare una panoramica generale
di quanto sia complesso analizzare e trovare gli strumenti giusti al fine di
trovare una definizione univoca  di  “Best  place to  work”.   Analizzare la
percezione degli individui non è facile, perché si tratta di quantificare un
sensazione, che per quanto gli strumenti psicometrici siano precisi, non si
presta  a  rappresentare  fedelmente  la  realtà.  In  questa  sezione  metterò  a
confronto i dati emersi dalle classifiche della GPTW e quelli RGS8 survey.
Le  liste  prese  in  considerazione  riguardano  solo  il  caso  italiano  e  le
pubblicazioni  2014-2015.  Prima di  cominciare colgo l'occasione  per  dire
che  questa  comparazione  non  ha  nessun  intento  di  fornire  giudizio
valutativo sulla validità di entrambi i modelli di rivelazione, operazione che
esula  dalla  mie  competenze,  ma  solo  quello  di  dimostrare  come  la
percezione  di  un  ambiente  di  lavoro  possa  cambiare  al  variare  degli
strumenti metodologici utilizzati. 
Come ho impostato la mia ricerca comparativa. I dati sono presenti sui
siti web delle rispettive società di consulenza. 
8  Acronimo RGS sta per Resent graduate survey per maggiori informazioni si veda il sito 
web:http://www.cesop.it/ 
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Per  quanto  riguarda  la  GPTW  ho  preso  in  esame  le  classifiche,
esclusivamente italiane del  2014-2015 –  quella relativa alle  “Best  work
place”: Large Companies9 e SME Italia10. Delle quattro liste ho considerato
solo le prime cinque classificate (tabella 1 e 2):
   Tabella 1   
       
Large Companies 2104 Large Companies 2015
          Microsoft Italia          Microsoft Italia
  Tetra Pak Packing Solution S.p.A           FedEX Express
         FedEX Express     Emc Computer Systems Italia SpA
         Eli Lilly Italia SpA          Bricoman
                   Bricoman          Eli Lilly Italia SpA
                                                                                                                                                               Dati : Great place to work
 Tabella 2
         SME  Italia 2014          SME Italia 2015
              Cisco System            Sanofi Posteur Msd
         W.L. Gare e Associati         W.L. Gare e Associati
               Locconi                   Vatrya
        Hitachi Data Systems Italia              Cisco System
          National instruments                 Mars Inc 
                                                                                               Dati  Great place to work
Lo  stesso  ragionamento  è  stato  fatto,  analizzando  del  RGS  survey  le
classifiche  relative  al  “Ranking  Best  Employer  of  Choice“112014-2015
(tabella 3 ).
9 Per le classifiche delle “Best Workplaces Italia :large Companies”2014 . Si veda il sito 
web:http://www.greatplacetowork.it/migliori-aziende/i-migliori-ambienti-di-lavoro-in-italia/best-
workplaces-italia-large-companies [24/01/2016 ].
Idem “Best Workplaces Italia :large Companies”2014. Si veda il sito web: 
http://www.greatplacetowork.it/migliori-aziende/i-migliori-ambienti-di-lavoro-in-italia/best-workplaces-
italia-large-companies  [24/01/2016 ].
10 Per le classifiche delle “Best Workplaces Italia :SME”2014.  Si veda il sito web: 
http://www.greatplacetowork.it/migliori-aziende/i-migliori-ambienti-di-lavoro-in-italia/best-workplaces-
italia-sme [ 24/01/2016 ].
Idem “Best Workplaces Italia :SME”2015 . Si veda il sito web:http://www.greatplacetowork.it/migliori-
aziende/i-migliori-ambienti-di-lavoro-in-italia/best-workplaces-italia-sme[ 24/01/2016 ].
11 Per le classifiche Ranking Best Employer of Choice 2014. Si veda il sito 
web::http://www.cesop.it/survey-rgs/ranking/ranking-best-employer-of-choice [ 24/01/2016].
Idem Per le classifiche Ranking Best Employer of Choice 2015. Si veda il sito web:  [24/01/2016 ].
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Tabella 3
                 RBEC     2014                  RBEC   2015
                 Eni         Ferrovie dello Stato Italiane
                 Ferrero                                      Eni   
          Ferrovie dello Stato Italiane                                   Google
          BNL Gruppo BNP  Paribas           BNL Gruppo BNP  Paribas
                 Google                      Gruppo Mondatori
                                                                                              Dati Cesop Commucation.it
Prima di formulare qualche ipotesi vanno fatte alcune considerazioni iniziali
al fine di rendere coerente questa comparazione riguardo alla percezione dei
posti  di  lavoro.  Riguardo alla  GPTW i risultati  si  basato su campioni  di
lavoratori che operano nelle aziende in esame, e quindi la valutazione si lega
a  situazioni  reali.  Seconda  considerazione  le  aziende  si  presentano
spontaneamente per essere analizzate e valutate. 
Cesop  Communication elabora  i  dati  del  RBEC tramite  un  questionario
somministrato a 2500 neolaureati con il quale chiede loro in quale azienda
presente nel panel di riferimento piacerebbe loro lavorare. In questo caso la
grandezza in esame è qualcosa di ancora più astratto, poiché gli individui
devono esprimere una valutazione su qualcosa che effettivamente non hanno
ancora provato, il cui giudizio è stato formulato sulla base di notizie reperite
da fonti esterne, come amici, riviste o siti aziendali. In questo caso i soggetti
del  questionario  non  si  presentano  spontaneamente  per  ottenere  qualche
servizio o analisi, ma vengono solo invitati alla compilazione. Fatte queste
puntualizzazioni  necessarie  per  la  nostra  analisi  possiamo  ora  fare  delle
osservazioni  solo  di  carattere  teorico.  La  prima  cosa  interessante  da
analizzare è che nella Classifica delle  Best Companies large tra le prime
cinque non compare più la seconda classificata del 2014 e neanche tra le
prime  12.  Nella  lista  delle  SME  Italia nel  2014-2015  avviene  un
cambiamento profondo nelle posizioni dato che nella classifica si piazza una
società  che  l'anno  precedente  non compariva  tra  le  prime  20,  mentre  la
prima  dell'anno  precedente  si  posiziona  al  quarto  posto  e  la  quarta
classificata del 2014 nella lista del 2015 non si posiziona tra le prime 17. La
domanda  come  possono  aziende  che  si  sono  piazzate  l'anno
precedentemente  nelle  prime  posizione  perdere  in  appena  un  anno  tante
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posizioni,  o  addirittura  uscire  dalle  liste?  Gli  addetti  al  lavoro  sanno
benissimo che qualsiasi cambiamento della cultura aziendale richiede tempo
anche nei casi negativi, almeno che non si sia in presenza di un fallimento
dell'azienda. Un motivo  potrebbe nascere, uso il condizionale, dal fatto  che
l'impresa non abbia concorso per la classifica l'anno seguente. Nel  Recent
Graduade survey nella classifica 2014-2015 sostanzialmente le prime “Top
five”   sono stabili, solo la terza classificata dell'anno 2014 nella classifica
2015 è salita al primo posto. In questa graduatoria il  panel delle aziende è
prestabilito a priori e quindi sostanzialmente è difficile che da un anno ad un
altro entrino nuove aziende; questo implica che la comparazione in linea di
massima sia più stabile. Un'osservazione interessante che emerge da questo
semplice confronto è data dalla quasi totale non corrispondenza di risultati
tra le liste delle due classifiche. Nella classifica GPTW dei migliori posti di
lavoro non compaiono le aziende che sono ritenute migliori dai neolaureati e
nei  panel  del RGS non vengono menzionate quelle che vincono il premio
come  migliori  posti  di  lavoro.  Questa  discrepanza  con  le  dovute
accorgimenti ipoteticamente va ricercata forse nei diversi metodi di analisi
adottati  per  la  misurazione  della  percezione  dell'ambiente  di  lavoro.
Concludo questo paragrafo col dire che questo, pur semplice, paragone tra le
due liste,  permette di comprendere quanto sia complesso rintracciare una
definizione precisa di migliore ambiente di lavoro e di adottare gli strumenti
giusti per misuralo. In questa parte conclusiva del capitolo vorrei dire che
sostanzialmente il metodo di lavoro della GPTW nella sua struttura è valido
poiché si basa su anni di esperienza condotta da studiosi, professionisti ed
esperti di quasi tutto il mondo, e questa peculiarità la rende una realtà in
espansione: anche se i tempi sono diversi in base alla zona presa in esame. 
2.7 Macroarea: Terza
Considerazioni
A giudizio  di  chi  scrive  ci  sono  alcuni  punti  che,  se  migliorati,
potrebbero aumentare la qualità del  modello di lavoro.  Il primo sarebbe
quello di essere meno autoreferenziali, perché ancora ad oggi la letteratura
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internazionale non si è ancora pronunciata all'unanimità sull'esistenza di un
metodo standart tramite il quale misurare la coerenza interna di un'azienda,
e ci sono studi (capitolo 3) che frenano gli entusiasmi riguardo alla facilità
di  svilupparne  uno a  breve  termine.  Un secondo accorgimento  dovrebbe
essere fatto al fine di migliorare la funzionalità della classifica. Il problema
secondo me si verifica nel momento dell'iscrizione; infatti il regolamento e
gli eventuali costi di partecipazione potrebbero essere sviluppati in modo
tale da rendere  obbligatoria la presenza almeno per tre anni nella lista al
fine di vedere effettivamente una variazione della cultura aziendale. Questo
permetterebbe di avere una precisione migliore e un miglioramento della
qualità. Nella classifica si comparano organizzazione di settori merceologici
o servizi spesso poco affini, rendendo difficili una comparazione tra essi:
un'azienda  che  offre  servizi  alle  persone  come  assistenza,  a  livello  di
ambiente  di  lavoro,  ha  esigenze  diverse  rispetto  a  quella  che  opera  nei
servizi o nel mondo manifatturiero. Una terzo miglioramento sarebbe quello
di avvicinare il modello di lavoro alle esigenze del territorio dove la società
opera. Nel caso specifico l'Italia e per le motivazione (2.4) dette, sarebbe
opportuno  cercare  di  creare  un  evento  che  valorizzi  il  “Made  Italy”. Il
nostro marchio è sinonimo di qualità in tutto il mondo e non è giusto che
società  nostrane  non  siano  presenti.  La  GPTW dovrebbe  cercare  di
sviluppare  politiche  e  pacchetti  che  coinvolgano  ed  invoglino  le  nostre
aziende alla partecipazione. Sarebbe utile lavorare di concerto con le regioni
per  creare  politiche  e  pratiche  che  possano  valorizzare  il  nostro  tessuto
economico, coinvolgendo università, stampa locale e aziende per costruire
una cultura improntata  sui  valori  della  cooperazione e solidarietà,  che in
molti  nostri  ambienti  di  lavoro  mancano  ancora.  Creare  informazione  e
cultura aziendali anche in quella parte dell'Italia come in alcune aree del Sud
dove,  ancora  oggi,  esistono realtà  lavorative  in  cui  il  clima  e  la  cultura
aziendale non hanno ancora preso campo. In un mercato globale che cambia
e che con sé porta grandissime trasformazione verso nuove forma di lavoro
come le nuove professioni digitali,  co-working ecc, sarebbe interessante e
proficuo che società come la  GPTW, che sono molto attente alla ricerca,
lavorassero di comune accordo con altre aziende nel campo della ricerca
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delle risorse umane, al fine di creare processi comunicativi che diano vita a
forme di  comunicazione  integrata  in  grado di  offrire  un servizio  ed  una
visione  della  realtà  lavorativa  qualitativamente  migliori.  Un  esempio  di
scarsa  comunicazione,  se  pur  molto  semplificato,  potrebbe  essere  quello
descritto  precedentemente  (2.6)  nel  quale  ho evidenziato  come i  risultati
delle due ricerche segnalassero realtà differenti,  pur analizzando lo stesso
oggetto. Lavorare di concerto tramite il confronto e il dialogo potrebbe dare
vita a risultati e modelli di analisi e misurazione più vicino alle esigenze e




Il concetto di coerenza
Sommario
In questo capitolo conclusivo viene trattato il  concetto di coerenza,
cercando di dare una definizione con l'ausilio della letteratura internazionale
e  di  carpire  quale  ruolo  essa  giochi  all'interno  delle  organizzazioni
complesse. Il mio intento è quello di evidenziare quanto questo concetto si
presti  male  ad  una  reale  definizione,  e  come sia  difficile  delineare   dei
principi cardini che permettano la costruzioni di modelli di misurazione e
valutazione, che possano essere considerati universalmente validi. In questo
percorso,  con l'aiuto della  letteratura internazionale,  cercherò di tracciare
quelle  linee  concettuali  che  mi  permettano  di  portare  a  termine  quanto
dichiarato e di dimostrare la fondatezza dell'idea della mia tesi – in linea con
quanto affermano Baron & Kreps (1999) - ovvero che ad oggi non esistono
ancora metodi oggettivi di valutazione della coerenza, che possano vantare
qualità di carattere universale nei confronti di altri metodi di valutazione. 
Comprendere  la  funzione  primaria  della  coerenza  all'interno  delle
organizzazioni  significa  allacciarsi  al  concetto  di  qualità  e  alla  sua
evoluzione nel tempo. In questo lavoro vengono tracciate solo le linee guida
del  processo evolutivo al  fine di rendere più agevole il  collegamento tra
coerenza e qualità.  
Il Total QualiyManagement (TQM) oggi è diventato un valore fondamentale
e uno strumento metodologico usato dai vertici aziendali per raggiungere gli
obiettivi prefissati. L'idea di  “Total Quality”   nella visione del suo autore
rappresentava  un  concetto  che  doveva  essere  esteso  a  tutte  le  funzioni
aziendali  (A.  Feingenbaun,  1956).  Nel  1968  questo  approccio  viene
arricchito di nuovi significati e gli viene attribuito il nome di Company Wide
Qualiy Control (CWQC). Con questa nuova definizione l'idea di qualità si
potenzia, con l'estensione della partecipazione a tutte le figure aziendali; la
ricerca del miglioramento continuo e il  cambio di ruolo del cliente a cui
vengono  assegnate  caratteristiche  giudicanti  nel  definire  la  qualità  del
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prodotto. Negli anni ottanta il temine “control” scompare, non ritenuto più
valido, a favore di nuove linee guida che si rapportano a  concetti chiave
come  snellimento  della  struttura  aziendale;  attenzione  ai  processi  e  alla
formazione di  team: in poche parole  si  evidenzia la necessità  di  aziende
“corte”  in  grado  di  sopravvivere  nel  nuovo  mercato  globale.  Questi
cambiamenti hanno trovato una loro collocazione nel 1987 nella normativa
mondiale in tema di qualità iso 9000 e successive modifiche del 1994, che
hanno  permesso  alle  aziende  di  adottare  dei  criteri  standard  per  la
valutazione della  qualità,  superando le  differenze tra i  vari  stati  e  settori
merceologici  (Enrico  Autieri,  2009).  Tornando alla  nostra  analisi,  questa
evoluzione del TQM ha influenzato anche il modo di intendere la gestione
del personale, permettendo la nascita di  una visione antropocentrica delle
risorse umane in cui l'individuo non viene più visto come un semplice input
del processo economico, bensì esso stesso diventa la risorsa primaria sui cui
investire. Questa metamorfosi di significato viene battezzato con il nome di
“capitale  umano”.  Ed  intorno  a  questo  cambio  di  paradigma  della
concezione della risorse umane che si costruisce la nuova azienda del futuro.
A livello concreto si passa da una funzione prettamente amministrativa della
direzione del personale ad una visione che fa leva sulle capacita cognitive
dei  lavoratori,  sempre  più  parte  fondamentale  del  sistema  azienda  e
profondamente  immersi  in  un  processo  di  miglioramento  continuo,
finalizzato  alla  valorizzazione  delle  proprie  capacità  in  termini  di  saper
essere, saper fare e conoscenze, con lo scopo di garantire quel vantaggio
competitivo alla propria azienda. Entro i confini di questo processo che la
coerenza entra di prepotenza e diventa un principio guida di cui le aziende
non possono fare a meno e a cui vengono indirizzati gli sforzi allo scopo di
costruire  politiche  di  HR coerenti  con  i  valori  e  gli  obiettivi
dell'organizzazione.
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3.1 La Coerenza: esterna ed interna
      Il concetto di coerenza viene affrontato in maniera molto approfondita
da due grandi studiosi Baron e Kreps (1999) i quali affrontano il problema
di  fornire  una  definizione  chiara;  di  stimare  il  grado  di  importanza,
delineando  anche  i  limiti  di  attuazione  e  di  misurazione.  I  due  autori
declinano  la  coerenza  in  due  fasi  distinte:  esterna  e  interna.  Questa
distinzione  ci  permette  di  analizzare  due  fasi  importanti  del  processo  di
costruzione delle strategie di business e delle politiche delle risorse umane
dell'azienda. La coerenza esterna ci dice come sono allineate le  politiche di
strategia  aziendale  dell'organizzazione  con  l'ambiente  in  cui  è  situata  e
svolge  il  suo  lavoro.  La  coerenza  interna  ci  fa  comprendere  se  le  varie
politiche  e  pratiche  delle  risorse  umane  sono  allineate  con i  valori  e  le
strategie professati  dall'organizzazione.  Ai fini  del mio lavoro,  dopo aver
marcato  le  linee  guida  della  coerenza  esterna,  mi  soffermerò  su  quella
interna  e  la  sua  difficoltà  di  misurazione.  La  coerenza  gioca  un  ruolo
fondamentale  perché ci  fornisce il  termometro dell'ambiente di  lavoro di
un'azienda.  Seguendo lo schema descritto dai due autori  nella loro opera
riguardo  alla  coerenza  esterna,  vengono  presi  in  esame  cinque  fasi:
l'ambiente esterno, ovvero le norme sociali, leggi e situazione economica; la
forza lavoro e il suo grado di omogeneità ed eterogeneità dei dipendenti; la
cultura organizzativa che gioca un ruolo importatissimo nella creazione di
un  ottimo  ambiente  di  lavoro;  le  strategie  organizzative  e  in  fine  la
tecnologia. Questa suddivisione ci fornisce già un certo grado di complessità
nell'intento di costruire politiche di HR che siano coerenti con queste fasi.
Infatti, i due studiosi mettono in guardia dal cercare a tutti i costi di trovare
sempre un grado di allineamento tra tutti questi elementi, tralasciando così
l'importanza di evidenziare forme di interconnessioni tra loro.
3.2 Coerenza interna 
Analizzare questo  asset significa entrare nel cervello dell'azienda,  ovvero
quel luogo dove tutto deve funzionare in modo impeccabile per far sì che
ogni  cosa  vada  bene.  La  coerenza  dove  esiste  ci  segnala  che  in
quell'ambiente il capitale umano opera bene. Essa è importate perché mette
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l'azienda in condizione di sviluppare una forza e un grado di flessibilità che
le  permettono  di  fronteggiare  e  non  di  subire  passivamente  i  repentini
cambiamenti del mercato. Questo risultato si ottiene quando le politiche e le
pratiche delle risorse umane attuate interagiscono coerentemente tra loro e
non si scontrano con i valori e gli obiettivi dell'organizzazione.  Baron &
Kreps delineano tre tipi di coerenza che devono essere interrelate tra loro al
fine  di  creare  una  forte  coesione  interna  che  permette  di  adattarsi  con
l'ambiente esterno entro il quale l'azienda lavora. Le tre coerenze sono : 
• Single-employee  consistency: la  coerenza  che  esiste  tra  i  singoli
elementi  che  compongono  il  sistema  delle  politiche  delle  risorse  umane
come la fase dell'assunzione, valutazione delle performace, ecc
• Among-employee  consistency:   la  coerenza  delle  politiche  delle
risorse umane applicate tra i lavoratori
• Temporal consistency : coerenza delle politiche di HR nel tempo
La congruenza interna  tra gli elementi del sistema delle risorse umane va
ricercata  in  alcuni  aspetti  fondamentali  di  carattere  sia  strutturale  che
psicologico.
Un esempio di carattere strutturale potrebbe essere quello di una situazione
in  cui  un'azienda  decide  di  investire  in  formazione  per  alcuni  suoi
dipendenti al fine di fornire loro nuove conoscenze: un esempio di coerenza
potrebbe essere quello di integrare questa azione, ad esempio con un una
pratica di job enrichment.
Avere una buona congruenza interna gioca un ruolo importante  a livello
psicologico  dei  propri  dipendenti.  La  percezione  di  un  ambiente  in  cui
collaboratori  conoscono  chiaramente  cosa  l'azienda  si  aspetta  da  loro  e
viceversa, sicuramente pone un tassello importante nella costruzione di un
efficace ambiente di lavoro. Indubbiamente anche a livello di trade-off tra
datore  e  dipendente,  un  clima  basato  su  una  comunicazione  semplice  e
chiara imprime un miglioramento nel contratto “psicologico”, riducendo al
minimo il problema del “Moral Hazard”, che rappresenta uno dei problemi
specifici  da  superare  al  fine  di  raggiungere  l'efficienza  dell'ambiente  di
lavoro. L'aspetto cognitivo di un equilibrio intestino si fa sentire anche a
livello di sensazioni che i dipendenti hanno nel percepire il proprio posto di
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lavoro come egualitario, ossia sapere che tutti sono parti uguali del sistema
azienda, potendo contare su una serie di norme sociali, che valgono per tutti
allo  stesso  modo.  Un'altra  caratteristica  importante  si  evidenzia  nella
capacità dell'impresa di essere costante nel tempo nelle applicazioni  delle
politiche e pratiche di HR, ossia la sensazione che un dipendente ha di non
essere trattato oggi in modo diverso rispetto a come lo fosse nel passato.
Tutti questi tasselli sono messi insieme dal principio di coerenza interna. 
     Il contributo degli autori nel delineare almeno, teoricamente, l'identità
della coerenza in modo chiaro si scontra con la difficoltà, che loro stessi
hanno  ammesso,  di  trovare  un  metodo  oggettivamente  valido  per  la
misurazione  di  questo  asset.  Entrambi  gli  studiosi  sono  concordi
nell'ammettere  che  non  esistono  grossi  difficoltà  di  misurazione  e
valutazione  della  coerenza  quando  si  rivolge  l'attenzione  alla  among-
employees e  alla  Temporal  consistency,  bensì  il  difficile  nasce
nell'individuazione  di  principi  cardini  tramite  i  quali  misurare  la  single-
employees  consistency: “If  were  that  easy,  we  would  never  observe
companies making mistakes in aligning their HR practies!”(Baron & Krebs,
1999). La risposta a questo quesito non è facile se anche loro non riescono a
dare  un  quadro  metodologico  preciso  di  attuazione.  Essi  tracciano  delle
linee  ipotetiche  da  seguire  per  poter  misurare  questo  bene  immateriale,
ovvero  forniscono  un  pool di  domande  guida  entro  certe  dimensioni  di
riferimento. Una dimensione potrebbe riguardare il rapporto tra politiche e
pratiche all'interno del sistema delle risorse umane, ad esempio chiedersi: se
l'adozione di un certo programma di formazione abbia portato dei risultati
nelle  politiche  di  miglioramento  delle  performace.  Domande  potrebbero
interessare  la  sfera  psicologica  o  sociale,  esaminando  i  flussi  di
comunicazione tra i vertici aziendali e dipendenti, ossia capire se i messaggi
sono chiari. Domandare circa le aspettative che lavoratori e l'organizzazione
hanno reciprocamente, o capire in quanto tempo i nuovi lavoratori riescono
ad assimilare i messaggi veicolati all'interno dell'ambiente di lavoro. 
I  due  autori  nel  loro  lavoro  ci  forniscono  anche  una  risposta
significativa, ovvero “one size does not fit all”(Baron & Kreps, 1999, p.16).
Questa  affermazione  fatta  quasi  vent'anni  fa  è  ancora  oggi  valida,  a
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dimostrazione di una comunità scientifica di riferimento che non ha ancora
individuato  un  modello  oggettivo  ed  univoco  di  misurazione.  Le
organizzazioni sono portatrici di filosofie diverse di politiche di HR, figlie
di  retaggi  culturali  di  determinati  ambienti;  questo  implica  che  politiche
adottate  da una azienda in  un determinato contesto con risultati  positivi,
possano  invece  in  altri  luoghi  reputarsi  fallimentari.  Una  proposta
interessante  è  quella  di  abbandonare  l'idea  di  un  modello  universale  di
misurazione  a  tutti  i  costi  per   concentrarsi  sul  miglioramento  delle
dinamiche interne.  Un primo passo da compiere lo dovrebbero fare tutte
quelle  aziende  che  tramite  i  canali  di  comunicazione  istituzionale
pubblicizzano valori che poi non corrispondono a verità. Un secondo  step
coinvolge i vertici aziendali che devono diventare più performanti e meno
legati  alla  figura stereotipata  dei  manager  onniscienti,  dando vita  ad una
strategie basate sui fatti (J.Peffer, 2013). Riguardo al ruolo dei manager è
interessante notare come la presenza di un “expert supervisor”, ovvero un
manager  che  abbia  reali  competenze  tecniche,  influenzi  positivamente  la
soddisfazione dei propri collaboratori (Benjamin Artz, Amanda H Goodall,
and Andrew J Oswald, 2015). Lo studio evidenzia come un “boss” esperto
sia  in  grado  di  aiutare  i  lavoratori  a  raggiungere  migliori  risultati,
costruendo  un  clima  di  fiducia  e  serenità  in  cui  i  conflitti,  che
inevitabilmente nascono, vengono risolti grazie alla negoziazione implicita
ed esplicita. I vertici aziendali devono essere capaci di guidare la propria
forza  lavoro  quotidianamente  tramite  una  comunicazione  efficace  e
improntata sulla verità. Con valori come onestà e semplicità - spesso solo
decantati ma non attuati - l'azienda può costruire la sua integrità interna e
con essa affrontare le difficoltà di un mercato globale al cui interno operano
organizzazioni eterogenee portatrici di valori e filosofie diverse.
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Conclusioni
Analizzare il modello della Great Place To Work (GPTW) – anche se
solo da un punto di vista esterno - mi ha dato la possibilità di applicare,
almeno teoricamente,  tutte  le  conoscenze e  le  tecniche di  questo settore,
appreso durante il mio percorso universitario. 
La GPTW è una organizzazione a cui va attribuito il merito di aver
compreso molto prima di altre società di consulenza quale fosse il nocciolo
cruciale  su  cui  riflettere,  per  migliorare  l'efficienza  delle  aziende,  ossia
costruire  un  eccellente  ambiente  di  lavoro.  Essa  ha  individuato  nella
relazione tra vertici aziendali e dipendenti il punto verso cui indirizzare la
propria ricerca, scoprendo come bene intangibile, da potenziare, il concetto
di fiducia sul quale ha costruito il suo metodo di lavoro. 
Sulle modalità tecniche non ho formulato nessuna ipotesi, perché non
ho  potuto  disporre  dei  questionari  che  mi  avrebbero  aiutato  ad  istruire
un'analisi più dettagliata. In accordo a quanto detto posso solo dire che a
livello generale il procedimento di acquisizione dati, tecnicamente, non si
discosta molto da quello di altre società di consulenza, dato che quest'azione
viene  svolta  attraverso  la  somministrazione  di  questionari  ai  dipendenti
delle aziende. La differenza sostanziale si riscontra nel maggiore valore che
l'indagine attribuisce ai giudizi dei dipendenti nei confronti dei propri vertici
aziendali.  Secondo  la  mia  opinione  avere  a  disposizione  copie  dei
questionari  mi  avrebbe  permesso  di  fare  una  comparazione  con  altre
organizzazioni  al  fine di  rilevare analogie e differenze con altri  modelli.
Questo  lavoro  mi  avrebbe  fornito  la  possibilità  di  comprendere  meglio
quelle  sfumature  peculiari  che  la  differiscono  da  le  altre  società  di
consulenza, aiutandomi a formulare valutazione non solo in via teorica, ma
anche  di  stampo  empirico.  A giudizio  di  chi  scrive  il  confronto  è  un
elemento fondamentale nel processo di crescita di un soggetto, nonché di
una  azienda,  perché  esso  permette  di  comprendere  i  propri  limiti  e  di
superarli entro un processo di miglioramento continuo. Inoltre, il sottoscritto
ritiene  giusto  l'esercizio  dei  diritti  di  copywrite,  facoltà  che  però  non
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dovrebbe  limitare  la  libertà  di  condivisione  della  conoscenza  di  una
determinata scoperta. È corretto riconoscere la paternità di un lavoro al fine
di  salvaguardare  gli  sforzi  compiuti  dagli  autori,  ma  questo  diritto  non
dovrebbe costruire barriere contro tutti quei soggetti che vogliono studiare,
analizzare e, dove è possibile, migliorare un tale lavoro. Questa mancanza
mi  ha  indotto  a  formulare  delle  considerazioni  di  carattere  puramente
teorico,  cercando  di  capire  quale  ragionamento  potesse  esserci  dietro  la
nascita di questo modello. 
La critica, che emerge in questa tesi, non si riferisce alle modalità di
lavoro della società, ad esempio come strumenti o metriche adottate - questo
compito esula dalle mie competenze -, bensì all'idea che tale modello possa
essere considerato valido ed applicabile a tutte le organizzazione ed in tutti i
luoghi.  Questa  mia considerazione si  basa su studi e ricerche che hanno
evidenziato  quanto  sia  difficile  analizzare  la  coerenza  all'interno  di
un'azienda (capitolo 3), a causa di tutte quelle difficoltà che si incontrano
dovute  alla  mancanza  di  un  modello,  che  abbia  dei  requisiti  oggettivi
applicabili  a  livello  universale  (Baron & Kreps,  1999).  Io  ritengo che il
metodo  GPTW  sia  un ottimo modello  sia  sotto  il  profilo  strutturale  che
organizzativo, ma perfettibile in alcune sue parti.  Un punto di criticità si
trova  a  mio  giudizio  nelle  modalità  di  partecipazione,  che  dovrebbero
presentare  dei  vincoli  più  restrittivi  (capitolo  2)  e  nella  mancanza  di
procedure specifiche per ogni area geografica di riferimento ecc. Inoltre ho
criticato  l'approccio  autoreferenziale  con  cui  la  società  presenta  il  suo
modello,  una  presentazione  che  rispecchia  molto  la  storia  del  mito  di
“Theuth”  raccontata  da  Socrate  a  Fedro.  Il  valore  di  universalità  di  un
metodo dovrebbe essere decretato da una comunità di esperti internazionali;
infatti  sarebbe interessante che la  comunità  scientifica di  management  si
riunisse allo scopo di aprire un “concilio” delle risorse umane, finalizzato a
dettare delle linee guida oggettive e universali di misurazione, per tutte le
società  di  consulenza.  Un  punto  di  partenza  sarebbe  proprio  quello  di
valutare i metodi di misurazione attualmente in uso.  
La principale conclusione della tesi è che, nonostante i tentativi della
GPTW, non esista ancora un modello capace di stimare il grado di coerenza
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interna  in  modo  standardizzato  e  universalmente  valido  per  tutte  le
organizzazioni e per  tutti gli ambienti nei quali esse operano.
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